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中堅企業を調査する目的は，従来の経営学の常識，先入観，偏見に縛
られず，より自由な企業像を形象するためである１）。１３０社あまりの社
長に対してインタビュー調査することによって，一般に流布されている
イメージより，中堅企業は多様であることが分かってきた。既存の技術，
市場，価値観が，新しい技術，新しい市場，新しい価値観と融合し，混
沌の中から中堅企業が形成されていく。大企業のように規律と兵站の
整った常備軍が組織戦をおこなうのと違うし，強烈な一人の個人が引っ
張りゲリラ戦を挑む中小企業とも違う。組織も戦略も経営者の能力も曖
昧でいびつな中堅企業は，何をするにも大企業よりも大らかで自由な場
を与えられ，あっけなく死に至るのでさえも自由で日常的である。整然
と戦ってきた大企業が徐々にグローバルな混沌の競争へ向かっていくか
らこそ，最初から混沌の世界で生きてきた中堅企業の研究をする意味が
ある。
２０１１年の夏から秋にかけて，多くの経営者からさまざまな興味深い話
を伺うことができた。紙面の都合で，今回は６社について掲載させてい
ただく。ここにご協力くださった経営者，そして日程調整にあたられた
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１）この冒頭のパラグラフは，宮崎駿（２００８）『折り返し点』（pp.１２―１３）を参考
にしている。
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関係者の方々に感謝申し上げる次第である。
矢野特殊自動車 代表取締役社長 矢野 彰一 氏
２０１１年１０月２５日 本社 福岡県糟屋郡新宮町大字上府字縫手１５４０―３
従業員数：４５０名（連結会社を含む）
売 上 高：９２億円
事業内容：トラック用冷凍車，タンクローリー，その他特装車２）の製
造，架装，販売。
当社の創業は大正１１年（１９２２年）。私の祖父・矢野倖一が興した。倖
一は福岡県立福岡工業学校（現在の福岡工業高等学校）在学中に模型飛
行機の大会に出場して優勝し，その技能の目をつけた福岡の財界の人た
ちの支援を受けて，２４歳のときに国産自動車第４号「アロー号」３）を自
力で作り上げた。創業から遡ること６年，大正５年のことだった。その
後，スポンサーが亡くなったことと，福岡の地で乗用車を作るための環
境，市場が整っていなかったこともあって，乗用車ではなく特殊自動車
の製造へ転向していくこととなった。昭和２８年（１９５３年）に会社組織へ
移行してから５８年経ち，創業者の熱意と技術を継承しつつ，規模として
は中小，中堅企業を維持している。
業界における我々の位置を確認すると，当社は大型冷凍車を年間７００
台生産し，車体工業会の数字（メーカーが持ち寄る生産台数をベースに
２）トラックのシャーシの上に通常の荷台ではなく，多種多用途な装備を架装し
た自動車のこと。
３）福岡市博物館に動態保存されており，現存する走行可能な国産乗用自動車と
しては最古のものである。２００９年には日本機械学会から機械遺産第３６号とし
て認定されている。名前は矢野の“矢”をとっている。また，矢野倖一は自
動車工業会の殿堂入りが認められ，本年（２０１１年）１２月に式典が行われる予
定である。
中堅企業の社長インタビュー調査
１０２ （１０２）
した統計）によれば，国内シェアは３３％でトップだと理解している。中
型は５００台（国内シェア７％），小型は６００台（同６％）である。トラッ
クの冷凍車は，冷やすよりも，冷えたものをそのまま保温する機能が重
視される。すなわち荷室を覆う断熱シートと，トラック前方もしくは下
部の冷凍装置で作られた冷気を室内全体に流す仕組みがノウハウとなる。
冷凍車は受注生産であり，お客さんと近いところが強い。当社の場合は，
九州地方の運送業者さんが主な市場である。九州は全国GDPの約１０％
を占める一方で，農水産物に限れば２０％になる。つまりそれらを都市圏
へ運ぶ需要，すなわち大型冷凍車の需要がある。最近は原発事故の影響
などもあって，食品の流れは九州など西からの量が増えていると思う。
九州地方の大型冷凍車はほぼ当社が受注しており，中型は４～５割を占
めている。中型，小型の需要は大都市中心である。福岡の運送業者さん
２社の発展のお陰で，当社の発展の基礎が築かれたと言っても過言では
ない。お客さんが最前線で勝者だったから，サプライヤーの立場で成長，
維持してきた。私はいつでも，車を運転しながらすれ違う冷凍車を見て，
どこのメーカーか確認している。もし九州の運送業者さんが別のメー
カーを利用しているのを見たら，後でウチの営業マンを呼んで「どうし
たんだ」とハッパをかけることにしている。
なぜ受注生産かと言えば，お客さんによってニーズが様々だからだ。
野菜，果物，鮮魚などの荷物の種類によって異なる。その中でも高級果
物となれば鮮度はもとより振動によるキズを嫌うので防振性を求められ
る。荷物が頑丈ならば乱暴に扱われるので，内側の強度を上げる必要が
ある。冷やす温度が異なるものを同時に運ぶなら，荷室のどこかで温度
差を隔てる簡易間仕切りも要る。ウチの工場で生産中の冷凍車を見れば
分かるように，全て仕様も形状も異なるのだ。それゆえ，社員の能力を
特定の作業だけに絞ってしまうと，その人に仕事の波が出てきてしまう。
自分の仕事を終えたら早く帰るしかなく，それでは効率が悪いので，大
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型といえどもライン化し，社員の能力も多能工化して，皆で早く仕事を
終えて帰ろうと頑張っている。昨年度の売上９２億円の内，８割を冷凍車
が占める。
残りの２割がタンクローリーとその他特装車である。タンクローリー
は年間５０～６０台。西日本を中心としている。石油系ローリーはサービス，
メンテナンスが重視されるので，地域密着型であり，それ以外の化学系
はメンテナンス・フリーなので全国のお客さんが対象になる。特装車の
中で大きいのが航空給油車。国内の全需が４０～５０台／年のところ，ウチ
は６～７台受注している。規模の小さい地方空港は燃料タンクとポンプ
が一体になった車，大きい空港は地下にタンクがあるので，ポンプのみ
の車である。飛行機に冷えた機内食や飲料を積み込むフードサービスト
ラックも２～３台受注している。本来ならば千葉にある空港関係の特殊
車両を製造する会社１社でも十分に対応可能な数なのだが，発注側とし
ては１社に集中させると困るので分散させているのだろう。車両運搬車
は全需２００台だが，ここ３年，受注していない。もともとウチのシェア
が少なかった上に，日本で車が売れないので，全需もしぼんでいる。冷
凍車を含めて，基本的にウチに発注するのは，より良い品質，頑丈さを
求めるお客様である。
平成１５年（２００３年），滋賀県米原市にある阪急系のアルナ工機の冷
凍車部門を営業譲渡され，アルナ矢野特車とした。日本の冷凍車メー
カー４）は，アルミニウムを生産する軽金属メーカーの系列子会社が多い
のだが，アルナはトラックメーカーとの関係もない独立系企業だった。
もともとアルナは鉄道車両メーカーで，アルミニウムの加工技術を生か
して鉄道やバスの窓枠，そして小型の冷凍トラックまで生産する２，０００
４）日本フルハーフ（日本軽金属といすゞが出資），日本トレクス（住友軽金
属の子会社を極東開発工業が買収），パブコ（三菱ふそうトラック・バス），
トランテックス（日野自動車）などがある。
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人規模のグループ企業だった。事業譲渡の話が来たとき，正直言って非
常に不安だったが，Ｍ＆Ａを専門に扱う方の紹介を受けてから正式に譲
渡されるまでの１年半の間，私は週３日アルナ側の顧問を勤めながらお
見合いを進めていた。阪急側も丁寧にやってくれて，優秀な３名をアル
ナに派遣して支援してくれた。結果として，それまで九州がメインだっ
た市場が中部，近畿圏にまで広がり，２２～２３％だった大型冷凍車のシェ
アを３３％に伸ばせた。関東大手の物流企業にまで範囲を広げることがで
き，相乗効果が出た。大手コンビニエンスストアの静岡以西の小型配送
車を１，３００台も受注した。これは冷凍装置のない断熱材入りの常温車で
ある。地方区だったのが全国区になるきっかけとなった。
現在，次のステップをどうするのか模索中である。福岡という地の利
を生かしてアジアに進出するのか。私は車体架装ビジネスというものは
地域密着業と心得ている。海外展開はない。と言うか，ないだろう。今
の時点で，展開が見えないからだ。ただ，技術的には世界の最先端であ
り続けたいし，世界中の同業者と交流し続けたい。ドイツ・ハノーバー
で開催される商用車ショーに，ウチの技術者を多数派遣して，勉強して
いる。そこでも分かるのだが，世界を眺めても架装ビジネスは中小企業
中心。お客様の細かいニーズに応えるカスタムオーダーメイドであって，
量産ビジネスではない。確かにヨーロッパでも３，０００～４，０００人規模の
Schmitz Cargobull AGといった大きなトレーラーメーカーはある。冷
凍車も作り，ここ１０年で急成長した会社だが，トレーラーは量産性が高
く大企業になりうる。日本の冷凍車を製造するメーカーもそれ以外のバ
ンの架装を手がけているため量産部門があり，標準車がある。しかし，
冷凍車は市場規模がない。４t以上の中・大型トラックは年間６万台，
バブルのときは１９万台あり，平成１０年ころから１１～１２万台で推移してき
た。それに対して冷凍車は２，０００～３，０００台である。架装ビジネスは大企
業になりたくてもそれだけの需要しかないので，当社としても中小で良
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いよ，と思っている。オーナー企業でもあるので，あまり大き過ぎると
相続の問題も出てくる。社会的公器として市場を見つつ，あるべき姿を
考えなければならないとも思うが，需要の性質上，我々は中小企業であ
り続ける。
お取引先などから中国に出ようというお誘いを受けるが，私としては
何のために出て行くのかが，今一つ分からない。出るには，その国に
合った相応の技能と職人が要る。日系企業が現地の架装メーカーに発注
するのであれば，当社はいつでもそのメーカーに技術供与をする用意が
あるし，実際に大手コンビニエンスストア，食品物流会社からの要請で，
上海企業に技術供与している。なぜ当社が本格的に進出しないのか。そ
れは，日本と中国の環境が違うので，当社の持つ技術が十分に発揮され
ないためである。交通事情，道路条件，保安基準，道路交通法などが異
なり，お客さんのニーズが違う。材料や部品などのビジネスチャンスが
あるなら出て行きたいが，少なくとも，当社の完成品は高過ぎて売れな
いし，今までだって１台も売れたことがない。ベンツやセルシオは中国
の人に認められているが，当社の冷凍車はアイスクリームを運ぶくらい
にしか認識されていないのではないか。少なくとも物流に関してはお金
を払うつもりはなさそうだ。１０年後は分からないが。当社の技術は，幅
２．５m，高さ３．８m，長さ１２mに収まるように凝縮されている。どのよう
に積めば最大量になるか，どのようにすれば軽くて安全で頑丈，耐久性
が保てるか知恵を絞っている。これに対して中国では長さが２１mもあり，
車両運搬車は車２台分の幅まで認められている。今の中国のニーズなら
ばウチの技術は要らず，誰でも作れるだろう。
今後，日本がTPPに参加するようになれば，九州と都市部との物流
の形がどう変わるのか注視している。貿易が盛んになって港と都市を直
結するようになれば，国内を大型トラックで移動する量は確実に減るだ
ろう。この先１０年は需要があったとしても，その先も大型冷凍車の勝者
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であり続ける保証はない。そのときのために，今どう生きるか。成熟産
業で，自然に棲み分けができているように見え，多くの企業が選択と集
中を考える中で，ウチはいろんなもの，つまり冷凍車の他にタンクロー
リー，航空車両，車両運搬車など，お客様が欲しいと思う製品ならある
程度生産できる体制を維持したい。また，ビジネスの将来を考えると，
工場を増やしたり人材を抱えたりするリスクは避けたい。オーダーメイ
ドの仕事を覚えて生産するには，それなりの人材が必要であるし，人材
確保に自信がないし，育成には時間がかかる。一つの答えとして，パー
トナーを探している。北海道にウチと同じように冷凍車で一生懸命に頑
張っている会社があって，そこと提携しようとしている。部品を共通化
すれば，こちらとしては量が出るので安くなるし，互いにメリットが大
きい。ウチが何１００倍もの規模のトヨタ自動車と戦おうとするのではな
い。この分野の大手は５倍ほどの大きさで，彼らと戦うにはパートナー
と手を組んでやりたいし，その先に，アルナのようなＭ＆Ａもあるかも
しれない。
オーダーメイドの仕事と，標準車の仕事とは違う。しかし，単に標準
化と言われて「商品の標準化」を考えてしまい，「社内の標準化」が疎
かになっていた。ある時，お客さんの異なる営業所から「こんなトラッ
クが欲しい」とおのおの言われ，ウチの営業マンが別々に話を聞いてき
て，それぞれのお客さんの営業所に製品を納めた。後で，そのお客さん
がトラックを見比べて仕様やオプションが違うことに気づいた。荷物も
用途も同じなのに，聞いてくる営業マンの経験や知識の差，そして設計
部隊の経験と知識の差によって製品仕様がバラつくのである。ニーズが
一つならば，誰が聞いても同じ仕様にしなければならない。それが社内
の標準化である。標準化よりも最適化という言葉の方が適切かもしれな
い。我々は商品の標準化をせずにカスタムメイドをするんだと言って，
お客様が本当に何を望んでいるのか，お客様の利益に貢献する有効な
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ニーズは何か，お客様にとってウチが満足するような存在なのかどうか
追究することはなかった。お客さんに言われたまま製品にして納めてい
た。お客様は製品を買っているのか，それに対してウチが売っているも
のは何か。製品かメンテナンスか，提案力か，それとも技術パートナー
として荷主さんからの要望を聞いてお客さんの生産性を上げるための機
能を売っているのか。
私たちは製品＋αを売りたい。そのための研究開発もしている。ボ
ディの材料，それが熱変化を受けた場合にどれだけ伸縮するかについて
の熱応力についてである。さらに細かい仕様については，私たちは現場
の使い方を再現できないので，協力してもらえるお客さんにお願いして，
新しい仕様を提案し，試しに使ってもらい確認する。研究開発は長く続
けられないので，隔年開催のトラックショーに出展する新製品を目標に
テーマを決めて努力している。私たちが提供する価値を見直し，価値を
高めることで我々の存在価値を変え，戦う場を変えていく。
繰り返しになるが，１０年先を考えれば需要減は避けられず，国内パー
トナーと組んで，国内の成熟した中でのシェアを拡大しようと考えてい
る。多少ならずとも海外にチャンスがあれば，それも模索したいが，今
のところは分からない。トラックが走っている限り，いろいろなものを
作れる技術を持っておきたい。一度は，採算の悪い車の生産から撤退し
ようと思ったこともあったが，今の世の中の変化を見ていると，変身で
きる要素を持っておくのも大事だと思うようになった。お客様のニーズ
があるなら，今は無駄だと思っていても，それに応えられる部門を持ち
続けようと考えている。新規に冷蔵車を購入する場合，基本的に運送会
社がトラックメーカーのディーラーに発注をして，その仕事をウチが請
ける形になるのだが，それが全体の７割で，残り３割が直接受注する。
運転手さんの口コミも大きな要素となる。メンテナンスや補修，修理も
比較的収益性が高く，お客さんと直接コミュニケートできるので重要だ。
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我々の課題は人材の確保と経営システムの改善である。特に人材の確
保は，大企業と比べて良い人材が集められないために大きい。育成シス
テムを作っても，育ててもらったという忠誠心が希薄になっている。権
限委譲すればよいのか，メンタル的に耐えられない人をどうするのかな
ど，課題は山積している。幸い福岡は，九州の他県から良い人材が集ま
りやすいし，福岡市から近く街中にあるのもメリットの一つだ。大企業
と同じことをしても消化不良を起こしてしまう。人材を活用していくに
は，ビジョンは大切なんだろうなと思っている。
工場にいる社員全員の集会は，月１回あり，私は１５～２０分間話すこと
ができる。幹部会も月１回，朝７：２０～８：１０に行い，経営会議もある。
会議ばかりだが，私の熱意を伝え幹部や社員をその気にさせ，気持ちを
同じにして皆で行動するためには，ミーティングは大切だ。一人で考え
て不安になるよりも，皆で知恵を出し合えば良い。
ミゾタ 代表取締役社長 井田 建 氏
２０１１年１０月２５日 佐賀市駅前中央２
従業員数：４０１名
売 上 高：８５億円
事業内容：水門，ポンプ，ゲートポンプ，化粧品の製造，販売。
当社の創業は大正４年（１９１５年）。私は３９歳，４代目になる。河川や
用水路，河口付近の水門と揚排水ポンプの製造，また近年は下水処理場
機械製造を営んでおり，行き当たりばったりではあるが，無借金経営を
続けてきた。社長に就いてから６年経って思うのは，労務管理，特に人
を育てるのが難しいことである。こちらの思い通りに動いてくれない悔
しさがある。最近になってようやく社員に私の考えが浸透し，理解して
くれるようになって，カリカリすることも少なくなった。ただ，最前線
千葉大学 経済研究 第２７巻第１号（２０１２年６月）
（１０９） １０９
で働く人と，その後ろで管理する人の考え方，仕事の進め方は違うので，
最前線で営業マンとして優秀だった人をそのまま管理者にしてもうまく
いかない。社長と社員と極力対話をして管理者育成をしているのだが，
だからと言って気さくな社長ばかり演じて，意見を聞いてばかりでも良
くない。管理者として重要なのは，人のせいにしない，環境のせいにし
ないことだ。もちろん，私もそれだけは心がけている。政治が悪い，不
景気が悪いと言い続けていては，堕落していくだけだ。
水門やポンプは，ここ１０年は頭打ちの状態が続いている。今後も良く
ても現状維持であろう。競合する企業は大手メーカー数社を含めて１０社
ほどであり，いわゆる土木・建築工事の競争と違って，それほど厳しく
ない。もちろん受注するときは競争になるが，アフターフォロー，納品
後の修理，修繕，オーバーホール，部品の取替えなどで儲けるという考
えも重要である。また，水門やポンプは大雨や台風のときに威力を発揮
するが，それ以外のときは特に何も要求されない。実際に水門を管理す
るのは現地の年寄りが多く，操作を覚えるのに一苦労で，大雨と台風の
ときに何もできなくなることもある。要請があればいつでも出動できる
ような小回りの利く態勢を強化している。震災を食い物にしてはいけな
い。しかし，現実問題として津波に襲われた地域では水門やポンプ，下
水処理施設が数多く破壊され，その更新需要がある。実際，われわれは
現地の復興のために震災直後から急行し，故障した水門，ポンプの応急
処置をした。現地へ飛べと命令したとき，社員の中にぐだぐだ言うのも
いるかと思ったが，皆，生き生きと作業してくれた。基本的にコストが
勝負なので，そのための研究開発を絶えず進めている。また，海外進出
も少しずつではあるが行っている。ウチは代理店のノウハウを持ってお
らず，そのあたりの対応に苦労している。アジアでは台湾企業と信頼関
係があり，こちらの技術供与に対してロイヤルティを払ってくれる。今
後もそういった企業を韓国，中国，シンガポールなどで探してロイヤル
中堅企業の社長インタビュー調査
１１０ （１１０）
ティを頂戴するのが，ウチとして身の丈に合った海外進出だと考えてい
る。
その一方で，新規事業も手がけている。水を管理する技術から，水力
発電などの代替エネルギーを考えている。また，２００７年に佐賀県から補
助金を受け「加圧熱水処理法を用いた農産廃棄物からの糖質系機能性食
品構造システムの構築」というテーマで実験研究を行った。加圧熱水処
理は，工場排水を処理する当社の技術を生かした。その結果から特許４
件を取得し，さらにその技術を用いて鹿角霊芝から高温高圧状態を保っ
た上でβグルカン，トリテルペンを従来法の３倍の効率で抽出すること
に成功した。βグルカンは癌に対する免疫力を高める働きがあり，美白
効果も確認できたことから，化粧品（美容クリーム，化粧水，洗顔石鹸，
歯磨き粉）を開発，販売することにした。化粧品はブランドイメージが
強い分野なので，大手は莫大な広告宣伝費を投じてCMを流し，イメー
ジを作り上げる。ウチがCMしてもなかなか買わないだろうから，広告
宣伝費をかけずに販売価格を抑え，口コミで広げ，今では地元のドラッ
グストア数社に置いてもらえるまでになった。現在の月間売上は３００万
円である。当面は年間売上１億円を目指している。
右肩上がりの時代ではないので，管理の仕方も変えていかなければな
らない。管理者は会社経営の観点に立って，ある程度の泥をかぶらなけ
ればならない。社員に命令する立場だから，社員と社長の板ばさみにな
るのは当たり前で，そこを「社長がこう言ったから従え」のような言い
方では，管理者としての意味がないではないか。自分の言葉で社員に厳
しいことが言えない。おだてたり，迎合したりするのは簡単だけれど，
それは間違いだ。私の父の代は右肩上がりの時代だった。そのころは当
社の売上は３０億円から１００億円に増大する過程にあったが，今は違う。
先の見えない，デフレ時代の真只中で会社を運営しているのである。時
にはトップダウンで正面突破をする覚悟が必要である。足して２で割る
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手法はいずれ行き詰る。能力のある人とない人が平等なんておかしい。
不平不満があるところをあえて厳しく接し，誰かを切らなければならな
い厳しい世界だ。だから教育や常識は重要で，考え方や意識だけでなく，
日ごろの挨拶や言葉遣いに至るまで学校の先生が顔負けするほど指導し
ている。過去の功労者も，会社にとってマイナスになるなら異動や降格
もありうる。場合によっては退社してもらう。政治の世界に例えるなら，
増税はダメで福祉向上ばかり求める大衆に迎合する政治は破綻するに決
まっている。誰かが増税や社会福祉の削減という泥をかぶらなければな
らない。それだけの腹が据わっていないと，リーダーは務まらない。
金の切れ目は縁の切れ目，貧すれば鈍す。人間の本質はここにあると
思う。佐賀でミゾタと言えば大きな会社である。多くの人がミゾタの人
と分かれば，それなりの扱いをしてくれる。嬉しいし気分も良くなる。
しかし，原点を見失ってはいけない。肩書きがなくなれば，ただの人で
ある。偉くなったと勘違いしてはいけない。実は馬鹿にしているのかも
しれない。社内でも，私に対して感じの良い人がいる。利用価値がある
からそうしているのであって，価値がなければ見向きもしないのかもし
れない。反対に，愛想なくぶっきらぼうに接する人もいる。一瞬，コノ
ヤローと思うけれど，その人の方が意外と会社のことを一生懸命に考え
ていたりする。私自身の本性も，感情に流されやすい。そこを「自分も
そうなんだ」と自覚した上で，冷静になる観点が必要だ。
やりたいことをやるには，逆に間違ったことをした際に社員の前で頭
を下げなければならない。社長は結果が全てだ。言い訳はいくらでもで
きる。失敗を認めず逃げ回っていたのでは未来はない。理屈をこねるの
はダメだ。王道などはなく，地に足をつけ身の丈に合った経営を続け，
銀行にとって怖い会社，すなわち余計な金なんて要らないという会社で
あり続けた上で，少しずつ売上を２００億円，３００億円と増やしていきたい。
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旭千代田工業 代表取締役社長 上田 直樹 氏
２０１１年１１月２８日 本社 愛知県尾張旭市東栄町４丁目８番地の１
従業員数：３１１名
売 上 高：１５０億円
事業内容：各種金属に対する表面処理，熱処理。
問題を挙げればキリがない。その中で大きな問題は，国内の空洞化で
ある。私どもは，いわゆる歯車やシャフトなどの部品を借りてきて，熱
処理，表面処理という加工をして，加工賃を頂いて賄いを得ている。当
社の売上のうち７５％から８０％が自動車部品で，残りの２０～２５％が建設機
械の部品，家電の部品である。縁の下の力持ち的で，地味な分野である。
これから空洞化が加速していくだろう。我々のような中小企業は大手と
違って，すぐに海外に行きましょうと言われて，すぐに対応できる簡単
な話ではない。現実は非常に難しい。
当社は日本パーカライジング５）のグループ企業である。また，当社は
旭千代田ホールディングスの１００％子会社である。私は旭千代田ホール
ディングスの社長も兼務している。グループ全体の株主は日本パーカラ
イジングの創業家が主である。当社はもともと千代田製陶といって，陶
磁器とノベルティ６）の製造販売をしていた。海外販売を主としていたが，
１９６３年に現在の熱処理事業に商売替えをした。会長には創業家が就いて
いるが，経営は任されている。グループ企業の何社かが資本を出し合っ
て中国やインドネシアに工場を設立しているし，資本を出さずにアメリ
カなどに人材支援している。グループ共同で出るなど，リスク分散しな
がら積極的に海外進出している。しかしその一方で，国内の工場をどう
５）東京証券取引所一部上場。防錆処理の会社である。
６）宣伝のために会社名などを入れて配付する贈呈用の品物。
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するのか。国内の従業員をどうするのか課題として残っている。自動車
の空洞化は進んでいく。旭千代田は現在，国内に１１工場ある。リーマン
ショック後，売上は２割減り，１工場を閉鎖している。残った１１工場が
どうやって生き延びていくのか。
課題の２番目は，人材の育成。海外の売上は急速に伸びている。それ
に対して，それに対応できるだけの人が足りないし，教育が間に合わな
い。当面は，現地採用の人を教育するよりも，日本人を日本で人材育成
して派遣する方が早道である。どの企業でもそうだが，海外工場はオー
ルマイティな人間じゃないとダメ。技術屋だと言っても，現地に行けば
現場や営業の面倒をみなければならない。そのためには育てて海外に出
さなければならない。もともと国内だってそんなにいい人が集まってい
るわけではないので，海外工場の管理ができる技術系人材育成が非常に
遅れている。
国内空洞化に対応するためには，競合他社と競争して生き残り，市場
を広めることも重要。それからトヨタ系の言葉を使えば「ヨセドメ」と
いうのだが，いわゆる工場の集約化である。もう１～２工場を閉鎖する
可能性が無いわけではない。コストを下げただけでは市場は取れない。
熱処理や表面処理は，半値にすれば取れるというものではない。トヨタ
はリコール問題を起こしてから，簡単に安い部品を買うわけではなく
なった。１～２割下げても，仕事は流れるわけではない。ならば，同じ
値段で品質や耐久性に優位差を出せば，よそへ流れているものを戻せる
かもしれない。旭千代田の工場の統合と，グループ全体での域内統合を，
今後２～３年で検討しなければならない可能性が高い。
その背景にあるのが，トヨタが人員整理を好まないことにある。トヨ
タの仕事をもらい続けるには，人員整理をできる限り避けた方が良いと
考えている。さすがにリーマンショックの時は希望退職を募り，派遣契
約を解除したが，それ以上のことまで踏み込めば，トヨタの仕事はなく
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なる。つまり，雇用を継続していくことが重要になる。空洞化は確実に
３年後に襲ってくる。しかし，限られた３年間で，何か特別競争力のあ
る負けない製品を開発できるかとなると，非常に難しい。対応しなけれ
ばならない。できる限り，工場は閉鎖したくない。
経営者たちの意識も変わってきている。かつては売上向上だったが，
今は売上が頭打ちなので利益追求である。我々としてできることは，原
価低減（以下，原低）である。日本はこの能力がすごい。私は６年間，
アメリカの工場にいた後，３年前にこの会社の社長に就いた。その６年
間で感じたことは，アメリカではメーカーは成立しづらい，ということ
だった。日本は昔からQCサークルやTQCに積極的に取り組み，絞るだ
け絞ったと思いながらも，新たな脅威に対してなんとか凌いで利益を生
み出してきた。私も，売上を伸ばしたいが，少なくとも国内の売上は減
るという前提で利益は確保したいと考えている。原低は，生産技術のレ
ベルアップが欠かせない。それも日本企業の多くが，５５歳以上の技術者
たちが力を持っている。彼らにはすべてを任せられる。
その一方で，ウチの３０歳代の精鋭数人を社外研修に出して，なんとか
後継者を育てようとしている。彼らにとって，それは将来のチャンスで
あり，夢や展望を持ってどんどん成長してもらいたいのだが，なかなか
こちらの思うようにならない。それ以上の人数を研修に出そうとすると，
役員たちが「工場管理が大変になる」と反対する。しかし私は「１１工場
全体に技術者は２７人いて，その３０歳代を３～４人抜いても，工場は何と
かなる。技術や営業が困ろうとも，あなたたち（すなわち５５歳以上の役
員）がいるではないか」と説得している。事実，若い人がいなくても，
その時はトップダウン的な方法で事足りる。私は２５歳のときに，技術者
として新工場設立を任された。３０歳代では，タイの工場もやった。国内
が高度経済成長期で，若い人に任せるしかなかったのだ。皆が忙しく誰
も教えてくれないので，自分で勉強して，新しい設備のレイアウトを考
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え，設備の選定もやった。任されることが教育になる。今の管理職に就
いている人たちの多くが，海外に４～５年いた経験を持っている。海外
の工場では日本人は４～５人で，技術者は１人。設備やレイアウトだけ
でなく，例えば現場の従業員１５０人を使い，リーダーシップをもって生
産に関して指導していかなければならないし，マネジメントもしなけれ
ばならない。日本から放り出されて，全て自分がやらなければならない
のだ。若い人は研修ではなく海外に出した方が良く育つので，積極的に
出そうとしている。中国の市場がどんどん伸びているし，今，勢いがあ
るのはインドとインドネシアである。自動車メーカーの海外展開が早急
だと感じる。大企業のように組織がしっかりしていないが，なんとか対
応したい。
私の下に常務が２人いて，彼らは１０工場を見ていて，もう１工場を取
締役が見ている。私は彼らに「年間１．１億円（減価償却費を除く）の原
低を達成してください」と言い，さらに細かく１１工場に割り振っている。
それぞれの工場の特徴を加味して，目標数字を決める。そして，進捗を
会議で報告し，達成度合いからそれぞれのテーマを示す。例えば，人件
費をどのように減らすのか。社員が手作業で行っている熱処理を請負に
任せ，時間給から出来高にする。さらに，熱処理の炉に入れる部品数を
増やせば，エネルギー費をそのままに効率が上がる。大きなテーマが決
まれば，それから細かいテーマは工場長が探し出して追求する。私は１
年に２回ぐらい現場に行き確認，診断し，活発に議論してからフォロー
する。そのときは命令せずに，こういうやり方がいいのではないか，と
提案することにとどめている。
私はアメリカのグループ会社の社長を６年間就いた後，この会社に赴
任した。その６年間で感じたことは，アメリカの製造業は課題，問題が
多く，成功は難しいということだった。それまでの熱処理の生産管理や
品質管理のやり方を全て変え，アメリカ人従業員に，毎日同じことを言
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い続けた。人間誰しも，嫌なことはやりたくないし忘れようとするので，
忘れさせないように妥協しなかった。その一方で，アメリカ人はボスが
絶対であり，ボスの言うことを聞かない人はいないため，改善はやりや
すかった。改善するのに最終的に１年半かかったが，比較的短期間で黒
字化できた。また，こういった経験は，現在のマネジメントに大変に役
に立っている。
かつては，それほど先を見る必要はなかったが，今では５年先を見て
いないと，部品が変わっていく。レシプロ・エンジンから電気自動車に
なったら，今の我々の仕事はなくなる。トヨタ系は，今後１０年先は大丈
夫だと考えているが，日産はもっと早く電気自動車が普及すると考えて
いる。２～３年後には空洞化は確実に来る。生産するものがあっても，
それらは海外に行く。そのときに，何を表面処理することになるのか，
今から考えなければならない。トヨタはハイブリッドを生産しているの
で，まだ時間はある。トヨタ系の人達は，我々が想像もできないような
いろいろなことを考えているので，私は彼らに会って，情報収集してい
る。我々が独自で集められる情報は限られている。
国内は空洞化で大変だが，世界全体では自動車需要が先進国から新興
国へ広がり，それに応じて新しい表面処理，熱処理の需要が増えている。
例えば，先進国のガソリンの質は高いが，新興国の燃料の質は悪い。エ
タノールや植物油などを混ぜたガソリンでも確実に動き壊れないエンジ
ンや付属部品が求められている。メーカーもその対応に必死であり，エ
ンジン部品の表面処理や排ガス，材料などに関して，当社の協力が求め
られている。全世界共通の画一的な仕様から，徐々に地域特性に合わせ
た製品づくりになりつつある。そこに商売を見つけるチャンスがある。
全世界を考えると，悲観することはない。
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廣瀬精工 代表取締役社長 廣瀬 誠 氏
２０１１年１２月２６日 本社 三重県伊勢市小俣町本町７７０
従業員数：３５４名（その他中国工場３５０名，インドネシア１００名）
売 上 高：７０億円（国内のみ。海外合わせ約８５億円）
事業内容：ベアリング内輪・外輪，自動車部品，焼結部品および試作
品の製造・加工
当社は私の伯父が１９５０年に伊勢の街中で創業した。伯父，私の父，叔
父が歴任し，そして１年前，私が４代目として継いだ。売上の８割が大
手ベアリングメーカー１社，残り２割が大手自動車部品メーカー２社が
占めている典型的な下請メーカーである。製品構成ではベアリングのリ
ング部分が７割，自動車部品（トランスミッション内部の部品やエンジ
ン内部の燃料噴射関連部品が中心）が３割である。
創業当初はミシン部品を手掛けていた。近所にミシン部品を加工して
いる工場があり，伯父がその工場長の娘と結婚した縁で事業を始めた。
それを１０年ほど続けてミシン部品の売上が伸びて安定して来る中で，縁
があって私の父親を中心にベアリング部品の製造を始めた。ミシンを加
工する際に用いていた砥石を扱う京都の商社が，大手ベアリングメー
カーからベアリング生産を手伝ってくれそうな企業を探していたのだ。
その後ミシンの素材を購入していた縁で素材供給元の自動車部品関連の
加工を始めるようになった。いろいろなつながりがあり，その縁の中で
仕事を広げてきた。
７０年代後半，８０年代前半から売上が大幅に伸び，日本国内の事業が急
拡大してきた。その後，バブル期を経て顧客の海外進出にあわせて２００１
年に中国，２０１１年にインドネシアに進出した。中国での活動が評価され
て，欧州ベアリングメーカーとの取引が広がり，昨年は中国現地法人が
その会社の全世界最優秀サプライヤーとして認められた。下請け加工で
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大量生産を得意とする当社は今後需要が拡大する新興国は重要な位置を
占める。各拠点を確実に育てることで次の案件につなげたい。
これからは日本と海外のバランスをどうするかが課題となろう。基本
として，日本の仕事は日本でして，中国の仕事，インドネシアの仕事は
それぞれ現地でしようというスタンスである。ただし，同じ製品で日本
よりも中国が安くうまく作れるものは，中国で作って日本に輸入してい
る。現地工場はそれぞれの国に最も適した運営をするために現地化を進
めることを基本に考えている。中国の場合約３５０人の規模に対して日本
人は総経理１人だけで，後は全てローカルスタッフで運営している。
日本の役割は中国，インドネシアのサポートとなる。中国工場の中国
人，インドネシア工場のインドネシア人には，自分のことをしっかりや
り，その地域のことを優先して考えてくれと言い続けている。インドネ
シアはまだ，日本人スタッフ・中国人スタッフが数名いるので，最終的
に日本人を１人にいつできるか，議論している。
海外の需要はまだまだ右肩上がりに行ける。一方で，日本でこのまま
続けていくにはどうしたら良いのだろうか。円高と少子化で市場が縮小
していく中で，どうしていくのか。
私は企業を運営していく以上，縮小均衡はありえないと考える。なん
とかして企業として質，量の両面で拡大したい。こういう市場の中で，
どうゆうふうに拡大の手を打っていけるのか。今は，取引のあるお客様
の仕事の適応範囲の拡大を中心に考えているが，それ以外の分野にも営
業活動を進めている。ただし営業強化だけでなく，たゆまぬ技術力・管
理力の向上があってはじめて，お客様からの信頼があると思っている。
その意味で今現在の日本での事業の課題は，技術力の向上と，作り方
のイノベーションである。金属切削加工のイノベーションの余地は少な
いかもしれないが，素形材の加工技術を組み合わせながら新しいモノづ
くりの検討，調査をしている。他社と比べての優位性をいかに出すか。
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新しいことと言っても，３～５年くらいに目処がつけるようにしないと
いけない。
お客さんは主に３社と限定されていて，それぞれ分野が違い，最先端
の技術を持っている。特に自動車部品メーカーには部品の流し方から製
造方法まで，懇切丁寧に指導していただいている。厳しいお客さんに育
ててもらっているからこそ，今があると考えている。まずは，その今い
るお客さんに当社をより評価してもらう。私どもと取引をすると「良い
品物でコストが安くなる」という評価をいただければ，今後も仕事を確
保し，さらに拡大できる。ウチの仕事は賃加工が多い。元請から設計図
と材料を提供してもらい，それに沿って加工し納めるのが原則である７）。
さらに，元請が部品開発の企画する段階で，品質を確保しながら安く提
供する方法についてさまざまな提案をしている。ターゲットとする原価
があり，どのように近づけていくのかも受注の際のポイントになる。ベ
アリングはすでに無駄を取り除く余地が少なくなり難しいが，少し進ん
だ技術や取組を行い，他社との違いをPRしていく。
当社の事業を一気に変えるのは難しい。かつて，独自の設備を開発し
て市場に販売することを検討した時期もあったし，多品種少量の試作部
門を持ったこともあった。試作部門は私がその事業を引き継いだ時点で
は優秀な人材をそろえている割には規模も小さく赤字が続いていた。自
社の強みをもう一度見直し，強みを生かしてお客さんから頂いた仕事を
安く大量に作ることに専念し，優秀な人材を配置しなおした。彼らが今
７）賃加工とは，元請から材料の提供を受け，材料に対して加工，納品し，その
加工代金を受け取ること。材料の所有権は元請にある。今回のケースは，廣
瀬精工が材料を購入し，材料の所有権は廣瀬精工にある。購入量の決定権が
廣瀬精工側にあるのに対して，購入金額の決定権は元請にある。これは賃加
工と一般加工の中間形態のように見えるが，元請が部品を受け取る際に支払
う金額が，元請が決めた材料費と廣瀬精工が請求する加工賃であるため，実
質，賃加工だと考えられる。
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の当社で中心的な役割を担っている。
また，独自の設備を売ろうとしていた部署の使命とは何かを再定義し，
メンバーと話し合って社内の生産需要のために活用し，サポートに専念
するようにした。生産設備の多くは外から買ってくる。ただ，それを単
に置いて使うのではなく，当社独自のアプリケーションを付加し改造し
て使う。まず社内で満足される設備を作る体制を固め，その上で外販も
考えたい。また，多品種少量対応にはこれまでの文化を大きく変える必
要がある。その為には分社化して覚悟を決めて取組んだ方が良いかと思
うが，現時点ではまだその段階にないと考えている。
社員とは，彼らの誕生月に一人ひとり面談して，大きな方針を伝える
だけでなく，彼らの話を聞いて，どう思っているのか，何を考えている
のか，何に苦労しているのか，困っているのかを把握しようとしている。
毎月２０～３０人程度の人から話を聞いている。もちろん社員と社長だから，
向こうも身構えているのは分かっている。ただ，言うだけ損，言っても
無駄だということにならないよう，よい意見にはちょっとずつ変えてい
こうとしている。会社も変わっていくから，それぞれの人も変わって欲
しいという意味をこめている。また，社内に潜む問題を指摘してくれる
人があったり，個別に注意を促すこともあり，手間はかかるが意識的に
時間を取るようにしている。
私には社長室はあるが部屋は書庫となっており，工場の中にいる時間
が最も長い。かつて，自動車部品を担当する本社工場の工場長を勤め，
お客様に鍛えられ一緒に苦労した人達に引き継いだ。今はベアリングリ
ングを製造する玉城工場にいることが多く，その改革に取り組んでいる。
例えば，２０年以上も同一の工程を担当している人がいる。ベアリング
は規格品なので，既存製品は変化しない。長い時間，同じことを繰り返
せば技能は蓄積されて固定化されるので，特に意識しなくてもモノはで
きる。顧客のコストダウンの要求に対し人時間当たりの出来高を増やす
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必要があるが，多少遅くても最低限の品質は守れる。それなりの機械を
そろえれば製品の精度は保たれる。そのため，「これでいいんだ」と自
ら上限を設定してしまっている人もいる。ベテラン職人として良く考え
ながら更に高いところを目指すような人材となればよいが，大量生産の
ラインの中で問題意識を持たずに日々を過ごしているだけの人もおり，
順次違う環境で仕事をしてもらうようにしている。勿論彼らに悪気があ
る訳ではなく，真面目にこつこつと仕事に取組んでもらっているのだが，
これまでの意識付けや人材育成のあり方を反省している。
会社として生き延び，規模を拡大していくには，〈良い品物を，早く，
安く〉作らなければならない。また，変化への適応力を高める必要があ
る。みんなの意識をどう変えていくのか。若い人に新しいことを始めて
もらうには教育と指導で済むのに対して，ベテランには意識改革が必要
になる。その為には目指す姿と現状の危機感を共有していかねばならな
い。その為に個人面談を利用したりしている。
我々が目指すことは強さではなく柔軟さ，変化適応力である。個人の
役割と組織の役割を考えながら適応する。個人のレベルで一つの仕事し
か出来なければ，Ａの作業量が落ち込みＢの作業量が増えたときに，Ａ
の人は余るがＢの人は不足するというアンバランスが生じ，全体の効率
が悪くなる。リーマンショック際，全体の仕事量が落ち込み，人が余り，
操業を短縮し，派遣契約を停止し，希望退職を募る等の施策を私を中心
に検討，実行した。平時の意思決定と異なり，生きるか死ぬかの究極の
意思決定をする経験をした。結果としてこの時に取った多能工化育成や
いくつもの改善策でＶ字回復を成し遂げたが，生き延びるために変化へ
の適応力を強化する必要性を強く感じた。
変化に適応できる人をいかに多く育てるかは，意識的に配置転換をし
て多能工化を進めようとしている。また，円高の環境下でのコストダウ
ン対応には生産性を上げるしかなく，一人で操作や保守管理できる機械
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の数を増やす改善活動を進めている。一人ひとりの生産のデータを採り，
その人やラインの生産性が上がらない理由を一緒に探る。そのデータを
適切に解釈して，一緒に考えて実行することが生産性を上げるポイント
だ。そういったところの適応力がまだまだである。裏返せば，まだまだ
改善の余地は大きいと思っている。
毎期，期首の２～３ヶ月前から役員を中心に，経営理念との整合性を
見ながら自社が取り組むべき課題やテーマを検討し，実行するようにし
ている。会社の方針や活動内容などを工場に掲示し，期初や年頭の挨拶
などで直接従業員の皆さんに伝える。役員会は毎週開き，管理職会議は
月２回。お客さんの要求する品質とコストをどう向上させるか，という
課題に対して各管理職の取り組む課題の進捗状況を確認し，次の指示を
出す。お客さんから立て続けにクレームが来れば，作り方の考え方に根
本的な間違いがあるはずなので，その軌道修正をする。時には人やモノ，
金の資源をシフトすることも必要になる。品質と生産性が大切であり，
この大きな方針は変えることはない。
取引先の競合企業との付き合いはしていないので，業界全体の動きを
多面的に知ることはない。ただ，中国での仕事を通して欧米メーカーと
付き合いもあり，他のお客さんなどとも定期的にお話を伺い，世の中の
動きを理解し，次の展開に生かそうとしている。冒頭で申し上げたよう
に，縁というチャンスをとらまえていきたい。
我々の業態では新しい仕事を取るためには，新しい設備を入れないと
ダメ。そして，その設備に自社独自のノウハウを組み込むことが，差別
化の決め手である。さらには危機感を含めて，全体の意識をどう高めて
いくのか。危機感はなかなか醸し出せない。同じ仕事をしている社内の
海外工場と比較をしてみると良く分かる。中国はこの１０年ぐらい，日本
や外国の技術や資金を入れて，自分たちで考えてどんどん進めていくう
ちに，かなり改善が進んだ。むしろ，同じ仕事だったら中国の方がうま
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く出来ているところがあって，やっている指導者の意識の差が大きい。
日本人幹部を中国に派遣したり，日頃から危機感をあおろうとしている
が，全体の行動につながってこない。全員の意識を十分変えられないの
はまだまだ私自身の至らぬところであるし，今後も課題としていきたい。
タジマ工業 代表取締役社長 田島 仁志 氏
２０１２年２月３日 本社 名古屋市東区白壁三丁目１９番地２２号
従業員数：３８０名
売 上 高：２５０億円（グループとして）
事業内容：工業用刺繍機の製造・販売
円高のこの時期，輸出産業は大変である。当社も，製品のほとんどが
輸出である。大手刺繍機専業メーカーは，日本国内に２社あるが，アパ
レル産業はどんどん海外にシフトし，空洞化が起きている。そのため海
外への販売が中心となっている。為替を予測できれば良いのだが，変動
があまりに激しく難しい。今の円高の背景もなかなか読みづらく，だか
らといって，生産機能を海外に出せば事足りるわけでもない。いかに製
品の品質と付加価値の高いレベルで勝負できるかが課題である。
今，中国へ進出しているメーカーは珍しくないが，わが社は２５年前に
サービスセンターを発足させた。国内メーカーの中でも最も早い方だと
思う。当時の中国は開放政策を背景として，繊維産業を積極的に受け入
れようとしていた。中国側の商談の窓口は公団であったので，当社製品
の浸透は速かった。また，中国は繊維産業を経済発展の突破口にしよう
との思惑から，わが社の進出は大歓迎され，土地の確保，貿易諸手続き，
日業業務に至るまで，優遇の恩恵を受け，極めてスムーズにサービスセ
ンターの設立，運営が可能となった。相手が来てほしいと思っている時
に進出すれば，友好的な関係を築くことができるし，相手が困っている
時に手を差し伸べると感謝される。以後１０年間，公団による当社製品の
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指名買いが続いた。公団からは合弁するように再三迫られたが，わたし
は当時の政治体制化での合弁は考えることはできずになんとか断った。
当社の製品が中国で普及するにしたがって，中国メーカーによる当社
製品の模倣品も氾濫し，一時は１００社を超えるメーカーが模倣品を販売
していた。現在では模倣メーカーも淘汰されて３０社程度に減ってはいる
が，その間，特許係争も行ったもののメリットはなにもなかった。日本
と違い，中国では省によって法律が異なり，係争は時間も費用もかかる
し，なによりも知的所有という概念が希薄である。かつて日本もそうで
あったし，韓国も近年までそうだった。先人が獲得した素晴らしい技能
を習いたいのに，なぜ親切に教えてくれないのだ，というのが一般的な
感覚だ。一方，欧州企業は自らのブランドに自信を持っており，絶対に
模倣はしない。売れても自社の能力以上にはつくらない。そうすること
によってのみ自社ブランドが維持できるという信念がある。日本は大方，
模倣から出発し，ここまで成長してきた。欧州流のシステムを崩したの
が日本である。よって，われわれは，彼らが模倣できない，あるいはま
だ模倣されていないレベルの品質，付加価値で勝負するべきであるとい
うのが，わたしの考えである。
どの国，地域においても，太古の昔から文化が発達して生活に余裕が
出てくると，人々は衣・食・住の向上に目を向ける。衣服に刺繍を施す
のもそのひとつである。かつては手刺繍であったり，趣味の範囲に限ら
れていた。その刺繍を機械化して，一般に普及させてきたのが，わが社
の製品である。まだ，その歴史は浅く，５０年にも満たない。現在，アパ
レル製品の最後の付加価値は刺繍かプリントによってもたらされる。こ
れまでの製品では表現できなかった，新しい表現を可能にする製品を開
発し続けていかなくてはならない。アパレルにおいて，流行が市場で目
に見えるかたちになるまで，刺繍機ユーザーは投資に対しては慎重だ。
最近はインターネットにより情報の伝播が速い上に，流行り廃り（はや
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りすたり）のサイクル自体も速い。かつては，東京で流行ったものを１
年後に地方に持っていけば売れるという時代もあったが，今は東京より
も地方が情報に敏感ですらある。アパレル事業者は目先の市場の動きに
対応するため，作りだめをして在庫を大量に抱えるということができな
くなっている。
一方，当社製品は，開発し，市場に投入して，ユーザーの評価を受け
るまで，概ね５年を必要とする。いいかえれば，５年先を見越してモノ
づくりをしていかねばならない。このように，言葉でいうのは容易いが，
実行するのはとてつもなく難しい。われわれのユーザーがターゲットと
している市場の価値観，商品展開，ボリュームなどを調査し，それらを
どう製品に反映させていくのか。わが社は開発志向企業であると自負は
しているが，とても困難な挑戦であることは間違いない。
先に刺繍機ユーザーは投資に対して慎重であるといったが，ユーザー
の仕事自体，流行に大きく左右されるので，生産設備を導入するには大
きなリスクがともなう。しかし，一度導入を決断すると量産機械を大量
に発注する傾向があるので，当社もそれに対応できる供給能力を維持し
なければならない。この見極めは長年の経験で対応している。流行につ
いていえば，流行は発生するのではなく，つくられるものだと思う。そ
の仕掛けもアパレルの上流から行わないと流行らない。われわれも，刺
繍の新しい表現を独自のルートを通じて常にアパレルの上流に提案して
いる。
当社の製品販売は国内，国外問わず，すべて販売代理店を通している。
日本と他１，２カ国を例外として，１国あたり１代理店が大原則だ。代
理店を希望する相手に対しては，当社製品をメインに扱うことを条件づ
ける。スタート時は資金面も含めてバックアップ態勢をとるが，意思疎
通に問題がなく，現地の人に任せられると判断できれば，運営は現地代
理店に任せるようにしている。そうすれば，代理店は腰を据えて，長期
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的に人材や設備に投資できるようになる。販売国によって，例外的に商
社を介在させることもあるが，当社製品は彼らが扱う品目の一つにしか
すぎず，特化して扱ってくれるわけではない。わが社が望むのは，販売
国の商習慣，文化を理解し，かつ刺繍機，刺繍業界に精通した専門特化
したプロフェッショナル集団としての代理店だ。彼らはターゲットを
絞って営業し，ユーザーのニーズを的確に掬いあげる。
当社は代理店から製品代金を受け取るだけで，ロイヤルティや技術指
導費用を要求することは一切しない。そもそも代理店が儲からないと，
熱心に顧客の開拓をしないし，市場やユーザーの情報も入ってこない。
販売が思うように行かない場合，代理店には，どこに欠点があるのか，
何が問題なのかを率直に問う。まず，彼らの指摘を聞いて，全体像を把
握して，それが特定地域の問題なのか，それとも世界的な問題なのかを
総合的に判断する。こうした意思疎通を図りながら，代理店に一所懸命
売ってもらうには，売れる製品をつくればいいという，極めて単純な結
論にいきつく。複雑に考えると難しくなるのだ。商売がうまくいき，生
活にゆとりができれば，さらに上の生活をしたい。快適なところに住み
たいと思うし，おいしいものを食べたいと思う。そういった人間の本質
さえ理解しておけば，困ったときに原点に戻れる。
一方，海外展開ならではの苦労もある。かつて，アメリカの代理店を
バックアップする目的で，当社直轄のサービスセンターを設立しようと
したら，現地代理店が強い懸念を露わにした。彼らは，当社が営業権ま
で浸食してくるのではないかと恐れたらしい。その後，約２年間，信頼
関係を回復するまでぎくしゃくした状態が続き，代理店はわれわれに納
品先（最終ユーザー）も教えてくれなかった。国民性も文化もビジネス
の仕方も，国によって大きく違う。よくよく考えてみると，日本人が世
界の中で一番変わっている。村社会で，考えていることの七分目しか言
わない。それが美徳とされ，自己主張はとんでもないとされる。だから，
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日本人は本心がつかみにくいと言われる。しかし，世界では自己主張は
当然で，意見がぶつかっても，その後の着地点を探すのに長けている。
日本企業が海外に活動拠点を持つ場合，現地の工場や事務所には必ず
日本人が監視・監督に行く。これは根本的な問題で，結局日本人が上に
立つのであれば，現地の人間はいずれ働かなくなる。わたしでも働かな
いだろう。当社の場合，海外の人の協力は絶対不可欠だ。当社製品の
ユーザーは，大手ばかりではなく，小規模の事業者も多いので，与信を
はじめとして，細かいところまで気配りする必要がある。信用して成功
報酬型に近づければ，ハングリー精神は旺盛で積極的なので，日本人の
何倍も働いてくれる。海外で仕事をする以上，信頼はリスクだと思う。
何かしてもらいたいのであれば，してもらいたい側が先に信頼し，リス
クを負う。日本人が現地の人を信用しないのに，現地の人に日本人を信
頼しないさいというのは間違っている。日本人１人を現地に派遣すれば，
年間１，０００万円以上は優にかかる。同じ金額で現地の人を何人も雇える。
日本人は現地の人たちを１００％管理することはできない。それならば，
日本人を派遣するのをやめて，±２割の余裕を持たせて，すなわち，こ
ちらが指示をしても，８割ができていれば良しとし，残りの２割は現地
の管理に任せる。すると現地の人は責任を持って管理し，経費としても
大きな節約となるのだ。
わたしは，普段は本社におらず，ほとんど工場にいて，現場の社員に
声を掛け，話を聞いて回っている。社員一人一人の頭をフルに使わない
と，この難局を乗り切れない。どんな発言でも，間違ってもよいから，
なにか言わせる。一度，声掛けすれば次回からは話し易い。日頃から，
全部ではなくても話すような雰囲気が大切だ。難しい顔をしていてはだ
め。こっちが少々アホの方が相手も心を開く。言いやすい環境を，言っ
てほしい方がつくるべきだと思う。そうすれば気づかないことも耳に入
るようになる。怒って解決できるのであれば楽だが，その人のその時の
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感情に注意しておかないと，解決が難しくなる。反省している時に怒っ
たら反発されるだけなので，上の人にゆとりができた時に話をするとか，
工夫は当然必要だ。
同じ言葉でも聞く人の感情が違えば，結果もおのずと異なる。苦労し
ながらもよく頑張ったなと言えば，雑談でもなんでも話してくれるよう
になる。たとえ自分の考えと違っていても，五十歩百歩なら，部下の意
見を採用する。モチベーションが違ってくる。会議もスタッフから発言
させ，できるだけ若い人の意見を優先する。自分の意見が入った方がや
りがいがある。社員には，自分たちの立場で，自分たちの仕事の意味，
主旨を理解してもらいたい。もし，それが理解されていなかったら問題
だ。部品のひとつにも，それが存在する主旨や目的がある。それを的確
に説明できないのなら，その仕事や部品は外すことができるということ
だ。
また，他者との意思疎通も重要だ。当社製品にも当然のことながら，
取扱い説明書というものがある。とても難解な代物で，技術者に読ませ
ても理解できない。ましてや当社製品を初めて購入したユーザーは流し
読みができない。一字一句の意味を理解しないと次に進めないからだ。
何のための説明書か。何のための情報なのか。自分がわかっていると，
相手もわかるだろうと思い違いし，相手が分からないことが分からない
という袋小路に陥る。
代理店とのコミュニケーションも同じようなことがいえる。彼らから
本質を突いた意見や要求がくることが往々にしてある。わざわざ日本ま
で言いに来る人もいる。お金をかけて自分たちに不利な要求をする人は
いない。ストレートに物を言う人もいれば，回りくどく言う人もいる。
価格を負けてくれ，パーツの供給を早くしてくれ，などという要求の本
質が分かれば，すぐに対応できる。
物事を進める以上，失敗もあれば成功もある。結果の違いには必ず原
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因があり，その原因の本質をたえず考え，次のステップへの参考とする。
いろいろな問題が出てきたときに，片方の意見だけを聞かない。一方的
に悪いことはないので，両方の言い分を聞いて，客観的に情報を取り，
いくつもの角度からものごとを見ながら判断する。相手のレベルに合わ
せ，相手が理解するために必要な情報を簡潔明朗に伝えなければならな
い。自分たちについても，いろいろな角度から自己分析して，体質，体
力をよくわきまえておかないと，理想論に偏る。同時に現実論だけに
偏っても困る。悪い悪いと騒いでも良くはならない。現状を把握して整
理整頓する。背伸びをしない，良く思われようとしない。困難な時ほど
自然体が一番いい。これがわたしの考えの基本である。
札鶴ベニヤ 代表取締役社長 山本 忠顕 氏
２０１２年２月１７日 本社 北海道斜里郡清里町札弦町４０
従業員数：３７０名（グループ全体５０５名）
売 上 高：８５億円
事業内容：国産材合板，ツキ板張り化粧合板，合板フロアー，新建材
の製造販売
基本的に企業の経営マインドで差が出るのが，規模ではなく上場と非
上場の違いではないか。非上場企業から見ると，上場企業と経営マイン
ドが一致するとは思えない。別世界と言っても良い。原因は，上場する
と消費者よりも，経営に責任を負わない不特定多数の株主と証券会社の
目を気にするようになるからだと思う。株価や配当を上げ続けるのは無
理だ。それを気にしながらやっていく経営と，気にしないで済む経営と
では，その差は大きいだろう。四半期ごとに売上や利益を報告し，その
結果次第では変な噂を流される。少しでも減収減益となれば社長は責任
を取らされるので，どうしても保身や問題の先送りになる。儲けになら
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ない長期的戦略や大型事業は軽視され，目先の売上拡大に走らざるを得
ない。こんなことは絶対におかしい。経営マインドの違いを規模で見る
のは，過去の遺物に過ぎない。
バブルの頃，当社にも証券会社から上場する勧誘がたくさん来た。確
かに，上場すればオーナーは莫大なお金を手にすることができる。人材
も集まりやすいし，社債，転換社債などを使って資金も集めやすい。次
世代新製品開発に弾みがつくという。それが彼らの誘い水なのだが，一
緒に働いてきた社員や取引先を食い物にして，オーナーだけが太るのは
おかしい。特定少数のための会社でもない。第一，合板メーカーは全国
に多々あったが，上場して成功したのはほとんどない。
今期の大企業の赤字額は莫大である。売上や利益を際限なく伸ばそう
とするから，ポキッと折れてしまうし，損失が大きい。利益を出すため
に，どれだけのお金を使っているのだろうか。どうしてこんなになって
しまったのか。恐らく，成長を続けなければ株主に見捨てられるのでは
ないかという恐怖から，引っ込みがつかなくなり，問題の本質を解決す
るのではなく先送りしたためではなかろうか。一般消費者に売る商品を
製造する企業ならなおさら，世間体を気にし，イメージダウンを避けよ
うとするだろう。マイ・カンパニー，つまり生業であれば，親戚知人か
ら金を集めて，個人でできる範囲内で事業を行えばよい。ただし，従業
員は一族だけにとどめ，アカの他人を雇ってはいけない。雇用責任を果
たせない場合があるからだ。オーナーとその子供は失業保険も労災保険
も入れない。ユア・カンパニーは，株主のもの。そしてアワ・カンパ
ニーは，社長と社員も自分たちの会社という気持ちで経営することであ
る。事業規模の大小ではなく，思想の問題だ。
当社製品にはブランドがない。不特定多数の消費者に売るのではなく，
大工や家具メーカー，木工屋といった専門業者である。世間体を気にし
ない代わりに，当社製品が指名されることもない。品質と値段が勝負で，
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その都度決まる。当社は，どちらかといえば合板業界では後発にあたる。
北海道の木材を扱うため，先発した本州の企業はほとんど廃業したが，
長年続けていくうちに，追いついて追い越した。先発メーカーは守りに
入って，これ以上常に上昇志向をもって永遠の努力をしようという意識
がなくなったのだろう。中小企業はオーナー経営だから，外が見えず，
過去の成功体験があると過去の社員を守ろうとする。新しい血を入れて
新しいことを始める中興の祖は出にくい。私たちが自分たちだけ，特別
に何かしたわけではない。私の父が，この会社の再建を頼まれて入って
きたときには，さして基盤があるわけではなく，販売，仕入れ，人材育
成を他よりもやる気を持って取り組んだからではないだろうか。父は私
よりもカリスマ性があったようだ。大企業の礎を作った偉人たちは先が
見えたのだろう。私はそういうことが出来ない。
業績が悪化して，こんなはずじゃなかったと思い，または次なる発展
を目指して商売替えをする企業が多い。しかし，これをやって成功した
のはレアケースに近い。一つの事業に根を詰めるからこそ，見えてくる
ものがあろう。製造業から離れて不動産や流通，観光などに手を出せば，
いずれ失敗する。当社の場合，家を建てるも箪笥を使う人も少なくなり，
商品が次第に売れなくなってきている。社員の士気も上がらない。それ
を打開しようと新事業を始めるか，と言えば，始めない。徐々に減って
いくことは覚悟しながらも，余計なことに手を出して致命傷を負えば，
もっと早く会社を潰すことになる。徹底して製造業に特化する。
技術承継は，口で伝えていくしかない。これは理屈ではないのだ。４２
年前，合板の作り方を教えてもらおうと先輩を頼って本州の会社に行っ
た。当然，向こうは見せたくないのだが，無理を言って見せてもらい，
コツを教わろうとしたら「やっているうちに分かる」と言われてしまっ
た。最初は不良品ばかりで，もちろん不良品をハネて出荷して，利益は
上がらなかったが，１０年やり続けていたら，ようやくコツがわかってき
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た。特別な技術ではない。人の入れ替えもあるため技術は伝えなければ
ならないが，ベテランと一緒にやっていくうちに出来るようになる。夢
中でこつこつやって会得していく。
企業の寿命は３０年だという。どんなに絶好調の産業も，いずれ衰退す
る。生糸，石炭，鉄鋼，造船，製紙，家電，半導体。あれだけ栄えてい
たのに，今ではすっかり消えたか，消えつつある。木材産業も先細り。
最後まで耐え抜いた企業に残存者利益があるというが，本当だろうか。
残っても大福餅はないと思う。どこかで見切りをつけたほうが良かった
のか。やはり少子高齢化が大きな問題だ。経済というのは，個人消費，
特に若者の衝動買い，浪費によって活性化する。今の日本は平和だが，
年寄りばかりだ。彼らは金があってもデパートで衝動買いしない。数の
多い年寄りが選挙権を持っているから，年寄り寄りの政策が目立ち，大
臣も年寄りだ。オイルショック前後の政府の人口抑制政策によって家族
が管理され，それができない家族は恥ずかしいという雰囲気が作られた。
人々の生活まで官僚が口出ししてはいけない。
私自身はどうなっても良いと思っている。周りが良くなれば，自分の
名を残したいとは思わない。年を取ると，成功体験があるから過去を否
定されたくない。守りに入ってしまう。若い人がいれば，企業組織が活
性化し，失敗しても若気の至りで許される。
（２０１２年４月３日受理）
千葉大学 経済研究 第２７巻第１号（２０１２年６月）
（１３３） １３３
